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Corporate Universities im Informationszeitalter

In diesem Beitrag wird die zentrale These vertreten: ,,Wir sind mitten im Informations-
zeitalter und keiner merkt es.“ Konkret bedeutet dies, dass viele noch mit einer Landkar-
te unterwegs sind, die nicht mehr auf die Landschaft passt.

Um Aussagen Uber Corporate Universities auf einer Mikro- bzw. Unternehmensebene
treffen zu kénnen, ist es zundchst notwendig eine Makrosicht einzunehmen. Bildlich ge-
sprochen ist diese Situation mit folgender zu vergleichen: Trennt man bei einem Men-
schen ein Auge vom restlichen Kdrper ab, so ist dieses abgetrennte Auge - isoliert vom
restlichen Kérper, den anderen Sinnesorganen und dem Gebhirn - nicht in der Lage zu se-
hen. Erst in dem Gesamtzusammenhang mit dem restlichen Korper ist es dazu fahig.

1. Makro-Ebene:

Wenn man von einem zeitlichen Gesichtspunkt aus versucht, die letzten Jahrhunderte zu
beschreiben, so kann man diese in das Nomadenzeitalter, landwirtschaftliche Zeitalter,
Industriezeitalter und Informationszeitalter einteilen [1].

Im Vergleich dieser Zeitalter zeigt sich ganz deutlich, dass das Informationszeitalter so-
wohl durch ganz andere Faktoren gekennzeichnet ist, als auch tber ganz andere Erfolgs-
faktoren verfugt als die vorangegangenen Zeitalter (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Die Transformation zur Informationsgesellschaft stellt Unternehmen vor
“neue Realitéten”

1.1 Kennzeichen des Informationszeitalters

Das Informationszeitalter lasst sich im wesentlichen durch eine Anderung des Produkti-
vitétsfortschrittes und der Wertschopfungskette beschreiben.

Betrachtet man den Anstieg der Produktivitat, so ist festzustellen, dass diese in den letz-
ten Jahrzehnten dramatisch zugenommen hat. Einen enormen Anteil daran hat hierbei
insbesondere die Informations- und Kommunikationstechnologie. Andy Grove spricht
von einem Potential um den Faktor zehn, den Unternehmen hier ausschopfen kénnen.

Wahrend im Nomadenzeitalter (Raum der Erde), dem landwirtschaftlichen Zeitalter
(Raum des Territoriums) und im Industriezeitalter (Raum der Waren) alle Erfolgsfakto-
ren mit Materie (tangibel) aggregiert werden konnten, kommt durch das Informations-
zeitalter eine neue Ebene hinzu: Information (intangibel). Dies ist die wahre Herausfor-
derung fur die Unternehmen und ihre Menschen. Es ist nicht so, dass in der New
Economy auf einmal alles nur noch virtuell ist. Wirklich neu ist jedoch, dass neben die
materielle Wertschopfungskette eine virtuelle Wertschdpfungskette tritt.
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1.2 Neue Erfolgsfaktoren

Die entscheidenden Erfolgsfaktoren des Informationszeitalters sind die kollektive Intel-
ligenz und das Management von Paradoxien.

v Kollektive Intelligenz

Legt man den Erfolg von Nationen und Unternehmen im globalen Wettbewerb als MaR-
stab fiir die Wetthbewerbsfahigkeit zu Grunde, so ist festzustellen, dass Europa im Mo-
ment nur einen Mittelfeldplatz einnimmt. Einer Studie der renommierten US-
Investmentbank Salomon Smith Barney zufolge war im Herbst 2000 die Wachstumspro-
gnose fir das 2000er Bruttoinlandsprodukt fiir Japan 2,1%, fiir Deutschland 2,9% und
die USA 5,2% (das reale Wachstum ist zwar geringer ausgefallen, jedoch liegen die
USA immer noch vor Europa und Japan). Geht man zehn Jahre zurtick und fragt, welche
Nation damals das Thema ,,Management“ dominiert hat, kommt man sehr schnell auf
Japan. In dem World Competitiveness Report des IMD in Lausanne belegte Japan in den
Jahren 1989 bis 1993 ununterbrochen den ersten Rang (in 1992 lag Deutschland zum
Beispiel noch auf dem zweiten Platz). In dem aktuellen Growth Competitiveness Report
des Global Competitiveness Report 2000, den das Weltwirtschaftsforum in Genf zu-
sammen mit flhrenden Wissenschaftlern der amerikanischen Harvard-University erar-
beitet hat, liegt Japan nur noch auf Platz 21. Die deutschsprachigen Lander Schweiz
(10.), Deutschland (15.) und Osterreich (18.) nehmen dabei nur Mittelfeldplatze ein. An-
gefuhrt wird diese Rangliste von den USA (1.), gefolgt von Singapur (2.), Luxemburg
(3.), Niederlande (4.), Irland (5.) und Finnland (6.).

Offensichtlich ist, dass L&nder, die im Industriezeitalter den Wettbewerb dominiert ha-
ben, im Informationszeitalter weit abgeschlagen sind. Lévy weist darauf hin, dass jedes
Zeitalter seine kritischen Erfolgsfaktoren hat, und viele Unternehmen daran scheitern,
dass sie versuchen die kritischen Erfolgsfaktoren des letzten Zeitalters (mit denen sie
auch sehr erfolgreich waren) in das Neue zu Ubertragen. War im landwirtschaftlichen
Zeitalter noch wichtig, Gber viel Land bzw. Groligrundbesitz zu verfigen (Raum des
Territoriums), so war im Industriezeitalter auf einmal viel Kapital von Bedeutung, um
grofe Fabriken zu bauen und Menschen einzustellen, die diese ,,well oiled machine* in
Gang hielten (Raum der Waren). Fokus war hierbei die Optimierung der Flisse (Kapital-
, Material- und Informationsfliisse) und somit die Verbesserung der Effizienz (d.h. die
Dinge richtig zu tun). Die Menschen wurden in diesen relativ stabilen Zeiten tberwie-
gend als ,,Kostenfaktor” betrachtet, und ihre Zahl in Downsizing-Projekten regelméaRig
verringert.

Im Informationszeitalter dagegen ist Revitalisierung bzw. Growth (und nicht Restruktu-
rierung bzw. Cost Cutting) die Herausforderung. Kritischer Erfolgsfaktor ist hierbei die
kollektive Intelligenz (Raum des Wissens). Und dies ist das Trugerische am Begriff des
Informationszeitalters. Er hort sich sehr technisch an und l&sst vermuten, dass man im
Informationszeitalter ist, wenn man das Internet, E-Mail und ein Mobiltelefon benutzt.



Die Wahrheit aber ist, dass es viel weniger ein technisches Problem darstellt. Natiirlich,
ist die Informationstechnologie der technische Ermdglicher (Enabler), jedoch ist es
vielmehr eine Frage der Fahigkeiten (Capabilities) einer Organisation [2]. Daher wére
der Begriff ,,Knowledge Society” [3] wesentlich treffender, um den Kern dieses Zeital-
ters zu beschreiben. Dieser beinhaltet ndmlich, dass Wachstum auf den Menschen und
ihrem Wissen aufbaut. Die Menschen und ihre Fahigkeiten sind das Wichtigste, um als
Unternehmen wachsen zu kdnnen. Dabei sind die Menschen auch nicht mehr so einfach
austauschbar, da sie nicht nur uber das Fachwissen (das vielleicht noch in einer Know-
ledge-Datenbank als explizites Wissen abbildbar ist), sondern auch lber das Kontext-
Wissen verfigen (das nicht so einfach in einer Knowledge-Datenbank als implizites
Wissen abbildbar ist) [4]. Der Fokus dieser ,,Knowledge Worker* [5] mit einem posthe-
roischen Management-Stil [6] liegt weniger auf der Effizienz als auf der Effektivitat (die
richtigen Dinge zu tun). Japan und Deutschland waren ,,Weltmeister* in kontinuierlichen
Verénderungen (Effizienz), dagegen dominieren die USA momentan durch ihre Fahig-
keit zu diskontinuierlichen Veranderungen (Effektivitat).

v Management von Paradoxien

Befragt man Vorstdnde oder Geschaftsfiihrer, wie sie sich ihre Organisation in einem
paradiesischen Traumzustand wiinschen wirden: Beharren, reagieren oder agieren, so
hort man sehr haufig: ,,Natlrlich agieren*. Jedoch ist diese Frage komplexer, als sie sich
zunéchst anhdrt, denn eine Organisation wiirde sehr schnell in Probleme geraten, wenn
alle ihre Mitglieder beginnen wirden, zu agieren (zum Beispiel wenn auch alle Buchhal-
ter oder Revisoren besonders kreativ wirden). Erfolgreiche Unternehmen im Informati-
onszeitalter zeichnen sich dadurch aus, dass sie gleichzeitig beharren, reagieren und a-
gieren kdénnen.

Der Kern dieser Aussage ist, dass wahrend das Industriezeitalter durch das ODER (zen-
tral ODER dezentral, global ODER lokal, kontinuierliche Veranderungen ODER diskon-
tinuierliche Veranderungen, Veranderungsmanagement ODER Konstanzmanagement,
...) gepragt war, ist das Informationszeitalter gekennzeichnet durch das UND (zentral
UND dezentral, global UND lokal, kontinuierliche Veranderungen UND diskontinuierli-
che Veranderungen, Verdnderungsmanagement UND Konstanzmanagement,...). Auf der
Ebene der Organisationsstrukturen (s. Kap. 2: Mikro-Ebene) bedeutet dies, dass das In-
formationszeitalter nicht das Ende der Blrokratie oder das Ende der Hierarchie ist. Es ist
sogar wichtig, die Hierarchie nicht Gber Bord zu werfen (jedoch tritt an die Stelle der
Hierarchie der Funktionen eine Hierarchie der Kernkompetenzen) und einige Blirokratie
zu bewahren (s. Abbildung 2). Jedoch erzeugt dies Widerspriiche bzw. Paradoxien. Das
zentrale Axiom, um Paradoxien aufzuldsen ist: ,,Unterscheide!* (,,Draw a distinction*, s.
Spencer-Brown), d.h.: "Wenn du zwei widerspriichliche Anordnungen erhaltst, erfille
sie beide", denn ein Paradox ist ja immer ein Problem eines Beobachters [7].
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Abbildung 2: Das Informationszeitalter bringt neue Organisationsformen hervor

Fur Unternehmen bedeutet dies, dass jedes Business heutzutage in zwei ,,Welten* kon-
kurrieren muss [8]: Eine physische Welt, deren Ressourcen Fihrungskrafte sehen und
bertihren kénnen (Atome, Market Place) UND eine virtuelle Welt, die aus Informationen
besteht (Bits, Market Space). Die letztere ist zu einer Welt des E-Business herangewach-
sen, eine neue Quelle der Wertgenerierung (s. Abbildung 3) [9].
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Abbildung 3: Business Model of the Information Age: Enterprises have to Reinvent the
Customer Processes

Peter Gross spricht in diesem Zusammenhang von der Multioptionsgesellschaft. Kern-
aussage ist, dass die Anzahl der Optionen im Informationszeitalter wéchst. Er vergleicht
es mit der Situation, in der eine Person mit einem Dessert-Teller (auf den drei Teilchen
passen) vor einem Buffet mit tausend Mdglichkeiten steht. Einerseits hort sich dies
phantastisch an, andererseits verwirrt es diese Person gleichzeitig, da bei ihr - kaum dass
sie sich drei Teilchen genommen hat -, das Gefuihl aufkommt: ,,Eigentlich hatte ich drei
andere Teilchen nehmen sollen®. Die Menschen sehnen sich in solchen Situationen der
Unsicherheit (,,die richtigen Teilchen zu nehmen*) nach Sicherheit und Halt, d.h. eine
(Vor)Auswahl aller méglichen Optionen zu finden, zu denen sie dazugehéren mdchten
(Brand Identity, Community).

2.  Mikro-Ebene

Fur Unternehmen wird insbesondere die Fahigkeit wichtig, den Wandel bzw. die Veran-
derungen selbst aktiv zu gestalten. Wéhrend Unternehmen im Industriezeitalter vorwie-




Corporate Universities im Informationszeitalter 7

gend mit kontinuierlichen Veranderungen konfrontiert waren, stehen sie zunehmend vor
der Herausforderung, ebenfalls Antworten auf diskontinuierliche Veranderungen zu ge-
ben. Die erforderlichen Veranderungen fiihren zu Briichen in gewohnten Geschaftspro-
zessen. Es bedarf besonderer Fahigkeiten seitens des Managements, die Notwendigkeit
des Wandels friihzeitig zu erkennen und den erforderlichen - von Diskontinuitat geprag-
ten - Wandlungsprozess zu steuern und die Veranderungen zu implementieren. Dabei
gilt es fiir die Unternehmen, einen strategischen Paradigmenwechsel zu vollziehen, weg
von der reinen Kostenreduzierung hin zu Wachstumsstrategien, d.h. statt der Entschei-
dung Revitalisierung ODER Restrukturierung (mit Fokus ,,Cost Cutting®) hin zur Kom-
bination von Revitalisierung UND Restrukturierung (mit Fokus ,,Growth*). Konzentrier-
te sich im Industriezeitalter das Wachstum (s. Abbildung 4) noch auf Diversifikation
(related and unrelated), d.h. Konglomeraten (Conglomerates), so treibt die Hinwendung
zum Kapitalmarkt Unternehmen immer mehr zur Fokussierung (Market Penetration,
Vertical Integration, Globalization), d.h. Fahigkeiten (Capabilities).

Direction of Growth

Market N Vertical Related Unrelated
Penetration | Globalization Integration [Diversivication|Diversivication
Innovation . )
(Organic/ Toyota: Honda Enron: Disney: TATA
Internal) Lexus in USA Energy Ind. Cruise Ships (India)
l\éc:’g\?\/tol’: 3“2:5;%2/ GM + Renault + Acer + Disney + Siam Cement
it Venturos Saab Nissan Texas Instr. Infoseek (Thailand)
Mergers Ford + Daimler + Merck + Disney + Vivendi
& Jaguar Chrysler Medco ABC (France)
Acquisitions

Source: Aneel G. Karnani: Five Ways to Grow
the Market and Create Value; in: Mastering Strategy,
Part Four, ed. by Financial Times, Oct. 18, 1999, P. 8

Abbildung 4: Growth Strategies: Five Ways to Grow the Market and Create Value

Wichtig ist hierbei darauf hinzuweisen, dass Wachstum nicht mit schierer GréRe zu ver-
wechseln ist (vergleichbar dem Turmbau zu Babel). Viele bekannte Unternehmen haben
zum Beispiel nach einem Merger in weniger als einem Jahr ihren Unternehmenswert hal-
biert. Barrie G. James, ein ehemaliger Ciba-Manager sagte hier einmal sehr treffend:
,»Viele Manager glauben, mit der GroRRe des Tankers verringere sich die Gefahr des Ab-
sinkens®. Die Kernfrage, die sich hierbei stellt, ist nicht wie ein Wachstumsprojekt (z.B.
der Merger) dabei hilft, Kostensenkungspotentiale zu realisieren, sondern wie Fahigkei-



ten (Capabilities) aufgebaut werden kénnen, die ein Unternehmen in die Lage versetzen,
ihren Markt zu dominieren (Value Innovation) [10].

2.1 Unternehmens- und Business Unit-Ebene

In diesem Kapitel wird die zentrale These vertreten: ,,Viele Manager verlieren ihren ge-
sunden Menschenverstand, wenn Sie ihr Unternehmen betreten®.

Kaum ein Manager wirde privat auf die ldee kommen, mit seiner GroBmutter und sei-
nem GroRvater den Mont Blanc zu besteigen, wenn diese beiden noch nie in ihrem Le-
ben einen Berg bestiegen haben. Sie wirden wahrscheinlich mit dem Auto auf den Park-
platz eines Restaurants auf einem Hiigel fahren und mit den beiden die paar Schritte zu
FuB auf die Terrasse gehen, um dort gemitlich eine Tasse Kaffee zu trinken. In ihrem
Unternehmen dagegen treiben viele Manager - bildlich gesprochen - bei diskontinuierli-
chen Verénderungen (einem Merger, einer Allianz oder einem Innovationsprojekt) die
gesamte Mannschaft ,,untrainiert den Mont Blanc hinauf.

Nachfolgend soll dargestellt werden, wie sich diskontinuierliche Veranderungen, die
kennzeichnend flr das Informationszeitalter sind, auf die Unternehmens-, die Business
Unit-, die Team- und die Individual-Ebene niederschlagen. Dabei handelt es sich vor-
wiegend um die Veradnderungen durch Revitalisierungs- bzw. Wachstumsstrategien
(Merger, Allianzen und Innovationen), im Gegensatz zu Restrukturierungs- bzw. Cost
Cutting-Strategien, die in der Mehrzahl kennzeichnend fiir das Industriezeitalter waren.

Der Wechsel vom Industrie- zum Informationszeitalter drlickt sich auch auf der Unter-
nehmensebene aus und zeigt sich sowohl in einer Anderung der strategischen Ausrich-
tung als auch in einer zunehmenden Bedeutung von intangiblen Faktoren.

2.1.1 Neuer strategischer Fokus (Kapitalmarkt) UND intangible Faktoren

Wiéhrend in den 70er Jahren Unternehmen auf Diversifikation setzten, wandelt sich mo-
mentan der Fokus hin zur Ausrichtung auf den Kapitalmarkt. Aber auch hier ist haufig
zu beobachten, dass wir in unserem Denken noch sehr stark von dem Industriezeitalter
gepragt sind, d.h. im ODER denken: In vielen Unternehmen konzentriert sich bei dem
Thema Shareholder Value alles auf den finanziellen Wert. Rappaport [11] hat jedoch bei
der Einfuhrung des Begriffes immer Value (d.h. Werte) gemeint (d.h. finanzieller Wert
fur Aktiondre UND Werte bzw. Sinn fur Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden und die Ge-
sellschaft) [12]. Diese Verénderung driickt sich auch in der Literatur aus. Wahrend Erich
Gutenberg noch 1951 in seinem Buch ,,Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre® mit
dem Begriff die ,,Unternehmung* die Gesellschaft noch ausschloss, wird sie in neueren
Publikationen wieder eingefiihrt [13].
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Die zunehmende Bedeutung von intangiblen Faktoren zeigt sich insbesondere am Thema
Unternehmenswert und in der Stabilitat der Mitarbeiter.

Wurde die Marktkapitalisierung bis vor wenigen Jahren noch sehr stark von den tangi-
blen Assets bestimmt, zeichnet sich eine zunehmende Bedeutung von intangiblen Wer-
ten ab (d.h. tangible UND intangible). Einer Studie von Interbrand zufolge ist die Markt-
kapitalisierung von Coca Cola zu 59%, McDonalds zu 64% und von BMW zu 77% von
deren Brand abhéngig [14].

Waéhrend im Industriezeitalter die Mitarbeiter Stabilitat durch tangible Faktoren erfuhren
(Zugehorigkeit zu einer Abteilung Uber mehrere Jahre und damit einem festen Platz im
Organigramm), ist das Informationszeitalter dadurch geprégt, dass die Mitarbeiter zu-
nehmend in standig wechselnden Projekten oder bereichsiibergreifenden Teams arbeiten.
Die neue Stabilitat wird dabei verstérkt durch intangible Faktoren geliefert (Brand Iden-
tity, Unternehmenskultur, Werte und Verhalten, Spielregeln im Unternehmen, Rituale,
Religion, ...) [15], die den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Sinn fur ihr Tun stiften und
sie inspirieren, Wagnisse einzugehen. Malik [16] spricht in diesem Zusammenhang von
Visionen als einem ,,Dream with a Deadline”. Wéahrend die angestrebten Ziele bei konti-
nuierlichen Projekten gerade noch vorstellbar sind (indem man ,.ein wenig schneller
lauft™), sind die Ziele bei diskontinuierlichen Projekten aus dem heutigen Stand des Ge-
schéftsmodells so ambitioniert, dass sie unvorstellbar und nicht erreichbar erscheinen.
Wer im Informationszeitalter eine Flihrungsrolle einnehmen méchte, muss Architekt der
Industrie sein (creating the future and reinventing its industry) [17] und sich vom Wett-
bewerb differenzieren (get different), d.h.: “Wer immer in den Spuren anderer wandelt,
darf sich nicht wundern, wenn er keine Eindriicke hinterldsst. Wer (berholen will, muss
aus der Normalspur ausbrechen!”

Viele Unternehmen haben eine hervorragende Expertise in kontinuierlichen Verande-
rungsprojekten erworben (und waren dabei auch sehr erfolgreich), scheitern jedoch bei
diskontinuierlichen Problemstellungen, da sie versuchen, ihr kontinuierliches ,, Tool-Set*
auf diskontinuierliche Fragestellungen zu Ubertragen.

Wiéhrend es bei Cost Cutting bzw. Downsizing-Projekten genigte, sich auf eine Detail-
Komplexitat zu konzentrieren, um eine kontinuierliche Veranderung zu erzielen, ist es
bei (diskontinuierlichen) Wachstumsstrategien essentiell, einen ganzheitlichen Ansatz zu
wéhlen (s. Abbildung 5). In der Praxis zeigt sich jedoch, dass sich z.B. Mergers & Ac-
quisitions zunehmender Beliebtheit erfreut, aber 65% der Fusionen [18], 70% der Alli-
nanzen [19] und bis zu 75% der Innovationsprojekte [20] scheitern. Befragt man Betei-
ligte an (gescheiterten) Wachstumsprojekten, was die kritischen Erfolgsfaktoren sind, so
kann man diese haufig einer (1) fachlichen Ebene zuordnen. Die Stolpersteine (9/10tel)
liegen - vergleichbar einem Eisberg - unter der Wasseroberflache und kénnen der (2) po-
litischen und (3) emotionalen bzw. kulturellen Ebene zugerechnet werden.

(Das Competence Center ,,Change Engineering: Growth and Innovation“ (CC CE) an
der uwh forschungsgesellschaft mbH an der Universitat Witten/Herdecke forscht ge-
meinsam mit Partnerunternehmen an der Entwicklung eines ganzheitlichen, systemati-



schen und methodenorientierten VVorgehensmodells zur erfolgreichen Implementierung
von (diskontinuierlichen) Wachstumsprojekten. Partnerunternehmen im CC CE sind:
Credit Suisse und Rentenanstalt/Swisslife aus der Schweiz, Degussa, Minchner Riick
und Volkswagen aus Deutschland sowie Form Factor aus dem Silicon Valley in den
USA.) Daher gilt es, bei der erfolgreichen Implementierung von Geschéftsmodellen im
Informationszeitalter, alle Ebenen simultan zu adressieren.

. o emotionale,
* * | kulturelle |
Ebene

SAR

Methode Methode Methode
IIIIIIIIII Unternehmen IIIIIIIIIIIIII
.lllll Business-Unit l|||||.

Team
| Individuum |

Gesellschaft

Abbildung 5: Ziel ist ein ganzheitliches, systematisches und methodenorientiertes Vor-
gehensmodell

Die beschriebene Veranderung vom Industrie- zum Informationszeitalter und die damit
verbundenen Anforderungen von diskontinuierlichen Verénderungsprozessen zeigt sich
sehr deutlich in dem Organisationsentwicklungskonzept von Friedrich Glasl und Bernard
Lievegoed: Diese teilen die dynamische Entwicklung eines Unternehmens in vier Phasen
(s. Abbildung 6). Waéhrend die erste Phase (Pionierphase) sehr stark die emotiona-
le/kulturelle Ebene adressiert, konzentriert sich in der zweiten Phase (Differenzierung)
alles auf die fachliche Ebene (Logik). Dies heif3t nicht, dass Macht und Kultur keine Rol-
le spielen, jedoch sind sie in der Regel nicht diskutierbar. Erst ab der dritten Phase (Inte-
gration) wird intern und ab der vierten Phase (Assoziation - auch durch die Einbindung
der Lieferanten und Kunden) neben der fachlichen Ebene auch die politische und kultu-
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relle bzw. emotionale Ebene wieder eingefuhrt (finanzieller Wert UND Werte). Sie bil-
den sogar die Basis, um in diese Phase vordringen zu kdnnen.

i 1

1.Pionierphase
(“Chaos™)

LAlles fir den Kunden*

Kundentreue, personliche
Kenntnis der Kundensituation

Person des Pioniers
prégt Struktur, Arbeitsstil,
alles

Charismatische und
autoritare Fuhrung

Funktionen rund um die
Fuhrung und Fahigkeiten
der Personen

Improvisieren - flexibel,
Mittel ,belanglos*

Gefahren:
Chaos, Willkir,
Unselbstandigkeit der Mittarbeiter

2. Differenzierungsphase
(“Logik")

WWir verkaufen was fir uns gut ist*

Systematik, Ordnung, Logik,
Steuerbarkeit, Machbarkeit
normalisierte Strukturen,
Regeln, Standardvorschrift

Funktionalitats- Struktur
Stab-Linie

Fihrungsebenen differenziert:
konstituierende, organisierende
dirigierende Fuhrung sachlich,
rational, kalt

Mitarbeiter passen sich den
Sachzwangen an

Abeitsteilung! Trennung:
Planung-Ausfiihrung-
Kontrolle

Gefahren:
Uberorganisieren, Uber-
formalisieren, Trennwéande,
Erstarrung, Biirokratie

H Prozess H

3. Integrationsphase
(“sinn”)

LWir lésen die Probleme
der Kunden! Wir schaffen
Kundennutzen!*

Visionen, Ziele, Strategien,
Leitsatze kooperativ entwickeln

vernetzte, kleinere, relativ
selbstandige Einheiten,
Intrapreneuring

situativ-agogische
Fuhrung

integrierte Funktionen,
Teams, autonome Gruppen

Selbstplanung, Selbst-
organisation, Selbstkontrolle

Gefahren:
Verselbstandigungstendenzen,
Pochen auf Autonomie, Ziel- und
Strategiediskussionen als Selbstzweck

Quelle: Vgl. Friedrich Glasl / Bernard Lievegoed: Dy Ur

Haupt, 2. Aufl., 1996

[*)
)

4. Assoziationsphase
(“Weisheit")

Im Unternehmens-Biotop:
,Schicksalsgemeinschaften®,
Beziehungen zu Umwelten!

langfristige Politik,
Vertrauen und Kooperation

strukturelle Einbindung von
externen Instanzen, viele
assoziative Formen

situative-agogische Fiihrung
Konfliktfahigkeit

integrative Funktion
Nahtstellen-Management
autonome Teams, selbststeuernd

Prozess-Verantwortung und Manage-
ment weit tber die Unternehmens-
grenzen: Vorlieferanten, Kunden, ...
bis zur Entsorgung

Gefahren:
Machtblécke durch strategische
Allianzen, Staat im Staat

Abbildung 6: Die vier Phasen der dynamischen Organisationsentwicklung

Diese Entwicklung wird noch einmal in Abbildung 7 verdeutlicht. Wahrend Phase/Stufe
eins und zwei mit Individualsport Gberschrieben werden kénnen, zahlt in Phase/Stufe
drei (intern) und vier (auch extern) Teamsport. Ab Phase/Stufe vier wandelt sich das
»Spiel* von Unternehmen gegen Unternehmen zu Netzwerk gegen Netzwerk (bzw.
Community gegen Community), d. h. die Unternehmensgrenzen werden dabei aufgeldst
(Borderless Company)[21].




Stufe Externe Integration

4: Material- Kunden-
—>qu ss service
) Interne
Lieferkette @
Stufe Interne Integration
& Material- Kunden-
fluk service
= Material- Produktions- X Distributions> - g
||\ managemeni management / management/ m m
[T L] [ L L]
Stufe Funktionale Integration
2: Materi Kunden-
aterial- uncen
—
T’ service

SS
- Material- - Produktions- = Distributions= =
mm \Management/ mm anagement/ W ® \management mm
[ L L] [ LT L LT ] mmm

Stufe Sequentiell klar getrennte Tatigkeiten

; Kunden-
Material-
_> -
fluss service
m (Beschaffung - YEIE - Produktion - - Distribution -
LI [ 1] -. -. -. [ 1]
L L L L] LLL ] L L] LL L] [T T}

Quelle: Stevens, G.C.: ,Integrating the Supply Chain®,
in: International Journal of Physical Distribution and
Materials Management, Vol. 19, No. 8, 1989.

Abbildung 7: Der Weg zu einer integrierten Wertschdpfungskette (Supply Chain)
durchl&uft mehrere Stufen

2.1.2 Management by Symphony

Eine wesentliche Fahigkeit von erfolgreichen Unternehmen des Informationszeitalters ist
es, alle vier ,,Muskeln“ zu entwickeln, d.h. alle vier Phasen ,,spielen* zu kénnen. Dabei
muss nicht jede einzelne Mitarbeiterin und nicht jeder einzelne Mitarbeiter jeden Tag
alle vier Phasen durchlaufen. Sie missen jedoch gemeinsam als ,,Orchester” eine ,,Sym-
phonie fiir ihre Kunden spielen kénnen®. Wichtig ist hierbei der ,,Respekt vor der Unter-
schiedlichkeit” (Diversity), d.h. die Anerkennung, dass jede Phase wichtig ist und nicht
nur diejenigen die Helden in der Organisation sind, die gerade die vierte Phase reprasen-
tieren. Viele Start-ups leiden z. B. darunter, dass sie viele tolle Ideen haben, aber diese
nicht auf die Strasse bringen, d.h. zuwenig strukturiert vorgehen (Differenzierungspha-
se). Damit sich ein Unternehmen die Fahigkeiten der nachsten Phase aneignen kann,
muss es bereits in der Giberndchsten Phase denken. Die Essenz der Geschéftsmodelle des
Informationszeitalters ist nicht Management der Einheit (Homogenitét) sondern das Ma-
nagement der Differenz (Heterogenitat).

Diese diskontinuierlichen Veranderungen sind primér eine Frage der Fahigkeiten einer
Organisation, die nicht so einfach kopierbar sind, und somit die Quelle der Wettbewerbs-
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vorteile im Informationszeitalter bilden (Capabilities-based Competition). Wie sich dies
auf der Unternehmens-, Business Unit-, Team- und Individual-Ebene niederschlagt ist
Inhalt der nachsten Kapitel.

2.2 Das ,Spiel“ verandert sich - und verlangt neue Féahigkeiten

Erfolg oder Scheitern im Leben hangen stets davon ab, dass man weif3, an welchem
»Spiel“ man gerade beteiligt ist. Ein erfolgreicher Tennisspieler wird scheitern, wenn
alle, die mit ihm auf dem Feld stehen, Fulball spielen [22]. Wichtigste Erkenntnis ist,
dass alle Wachstumsstrategien diskontinuierliche Veranderungen sind und nicht mit ei-
nem kontinuierlichen ,,Werkzeugkasten“ (Cost Cutting bzw. Downsizing) angegangen
werden kdnnen. Diskontinuitéten sind radikale VVerdnderungen und sind nicht kompa-
tibel mit den bestehenden Systemen [23] - im Gegensatz zu evolutiondren Veranderun-
gen bei kontinuierlichen Veranderungsprojekten. Somit ist die Frage des Gelingens ei-
ner diskontinuierlichen Verénderung primér eine Frage der Fahigkeiten (capabilities)
einer Organisation.

2.3 Fahigkeiten-basierter Wettbewerb

Die zentrale Herausforderung fir die Unternehmensfiihrung im 21. Jahrhundert besteht
darin, diesen Ubergang zu einer auf den Fahigkeiten beruhenden Wettbewerbsstarke
zu meistern. Ein Unternehmen, das im Wettbewerb seine Fahigkeiten in die Waagschale
wirft, beherrscht seine operativen Prozesse und die Kunst des Wandels meisterhaft. Es
kann seine Prozesse rasch neu gestalten und sowohl auf alten als auch auf neuen Mark-
ten innovative Fahigkeiten entwickeln und einsetzen. Welche Voraussetzungen muss ein
Unternehmen erfillen, wenn es diese auf Féhigkeiten beruhende Wettbewerbsstérke er-
werben méchte?

v Es muss in seiner Strategie auf seinen eigenen Fahigkeiten aufbauen und diese dann
mit den Fahigkeiten seiner Geschéaftspartner verkniipfen.

v Seine Strategien und Fahigkeiten missen die Moglichkeiten der Telekommuni-
kations- und Informationstechnik (IT) nutzen.

v Es muss Architekt der Industrie sein (creating the future and reinventing its in-
dustry, s. Hamel/Prahalad), sich einem einzigartigen Geschaftsmodell verschreiben
(optimale Verzahnung von (a) operativen Geschéftsprozessen, (b) Or-
ganisationsstrukturen und Fahigkeiten, (c) Leistungsmess- und Bezahlungssystemen,
(d) IT sowie (e) Werte und Verhalten), um auf diese Weise Leistungssteigerungen
um GroéRenordnungen zu erreichen.

v Es muss seine organisatorische Agilitat (bzw. seinen Operating State) ausbilden,
um sich schnell wandeln, und seine F&higkeiten kontinuierlich erneuern zu kénnen.



Was sich jedoch die meisten Fiihrungskrafte nicht klar machen ist, dass eine Veran-
derung der Fahigkeiten vor allem Zeit bendtigt und nicht rein kognitiv in ein paar Tagen
erworben werden kann. Hannes A. Meyer (Head e-business und Mitglied der Konzern-
leitung der Rentenanstalt/Swisslife) nennt dies die 1:2:4:8-Regel. Wenn man fiir die
Entwicklung einer neuen Strategie die Zeiteinheit eins benétigt, bedarf es zur Verande-
rung der Strukturen und Prozesse die doppelte, zur Verdnderung der Technologie die
vierfache und zur Verénderung der Fahigkeiten die achtfache Zeit.

Im Informationszeitalter ist daher nicht nur ,,Speed-Management* wichtig. Ein noch ho-
heres Gewicht hat hierbei die ,,Entdeckung der Langsamkeit” (Sten Nadolny) oder wie
ein japanisches Sprichwort sagt: ,,Wenn Du es eilig hast, mache einen Umweg*“. Das
heiRt, man muss der Organisation die Zeit geben, diese Fahigkeiten (durch trial-and-
error) zu entwickeln und sich auch von den eigenen Erwartungen klar machen, dass die
Organisation fir die Entwicklung dieser Fahigkeiten Zeit benétigt.

2.3.1 Get Different

Die Unternehmensberatung Droege & Partner hat 1993 Top-Manager aus allen Be-
reichen der deutschen Industrie in einer Umfrage die Frage gestellt: ,,Halten Sie lhr Un-
ternehmen fur Kundenorientiert?* 1993 antworteten nur 4% der Befragten mit ,,Ja“. Vier
Jahre spéater in 1997 gaben auf die (etwas veranderte) Frage: ,,Was ist in diesem Jahr
Ilhre oberste Prioritat?*, 98% der Befragten die Antwort: ,,Kundenorientierung“. Dies
hei3t aber nicht, dass alle diese Unternehmen bereits kundenorientiert waren. Jedoch
muss man sich fragen, wodurch differenzieren sich Unternehmen im Wettbewerb, wenn
(fast) alle kundenorientiert sind? Somit wird im Informationszeitalter die Fahigkeit ,,to
get different” zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Je mehr die Instabilitat auf den Méark-
ten wachst, desto wichtiger werden die langfristig haltbaren Fahigkeiten eines Unter-
nehmens, sich im Wettbewerb zu verdndern und sich durch ein einzigartiges Ge-
schaftsmodell (business model) zu differenzieren.
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2.3.2 Berechenbarkeit - Triviale und nicht-triviale Maschinen

Problem bei der Entwicklung von Féhigkeiten zur Bewaltigung von Diskontinuitéten
und somit von einer auf Fahigkeiten basierenden Wettbewerbsstérke ist allerdings, dass
die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter(innen) jahrzehntelang in Schulen und Universitaten
darauf gedrillt wurden, die Welt als ,,wohldefiniertes System* bzw. als ,.triviale Maschi-
ne* [24] mit einem Ursache-Wirkungs-Denken zu betrachten nach dem Muster: ,,Wenn
Du auf den griinen Knopf driickst, leuchtet die griine Lampe.” Insgeheim wurden auch
Unternehmen mit Technik gleichgesetzt - mit dem (Irr)Glauben, dass auch diese ,,voll-
stdndig berechenbar* und optimierbar sind. Da sich viele Manager nach solchen ,,Rezep-
ten“ (vergleichbar einem Kochbuch) sehnen, bieten Unternehmensberater, Business
Schools oder die Managementliteratur sehr gerne ,,Rezeptbiicher” an: ,,Innovationsma-
nagement* oder ,,Change Management* suggerieren ja auch, dass beides managebar ist
(100% optimierbar, d.h. mit Sicherheit).

Jedoch hat man es in Organisationen mit Menschen (nhach Heinz von Foerster mit ,,nicht-
trivialen Maschinen* bzw. ,,schlecht-definierten Systemen®) zu tun und hierbei gilt das
erste Gesetz der Psychologie: ,,Some do, some don’t“! Daher wird hier die These vertre-
ten, dass Innovationen oder Change nicht managebar oder vollstdndig berechenbar sind
- sondern hdchstens steuerbar oder lenkbar sind (mit Wahrscheinlichkeiten < 100%, d.h.
mit Risiko).

So laufen wir Gefahr, dass unser Weltbild nicht zur Welt, unsere innere Landkarte nicht
zur Landschaft passt [25]. Daher verwundert es nicht, dass Fihrungskréfte, die mit dem
Konzept der ,trivialen Maschine®, das bei kontinuierlichen Veranderungen noch eini-
germafen funktioniert, da ein Grossteil der Erfahrungen aus der Vergangenheit und Ge-
genwart (Bereich des Wissens) Ubertragen wird, bei diskontinuierlichen Veranderungen
scheitern. Denn hierbei missen alle involvierten Mitarbeiter(innen) tber ihre ,,personli-
che rote Linie“ bzw. aus Ihrer ,,Comfort Zone* heraus in die Zukunft gehen (Bereich des
Nicht-Wissens). Insbesondere miissen sich Fuhrungskrafte vor Augen halten, dass durch
alle diskontinuierlichen Veranderungen (Innovationen, Allianzen oder Merger) Mehrhei-
ten zerstért werden, da eine Minderheit einer Mehrheit ,,etwas Neues vorschreibt”. Da-
her muss bei jedem einzelnen(r) Mitarbeiter(in) der Handlungswille mobilisiert werden.
Dies gelingt nur, wenn alle (1) die Griinde verstehen, (2) von der Richtigkeit, (3) der
Durchsetzbarkeit sowie (4) von der l&ngerfristigen Durchsetzbarkeit Uberzeugt sind. Dies
wird beeinflusst durch (a) die Erwartungen aller, (b) die Glaubwirdigkeit der Fiihrungs-
mannschaft, (c) die konsequente Ausfiihrung sowie (d) die Basis von allem; Vertrauen
(trust).



2.3.3 Mut zur Realitat

Bei diskontinuierlichen Verénderungen (Zukunft, Bereich des Nicht-Wissens) wird hdu-
fig mit voller Wucht gegen einen der grofiten Stolpersteine gelaufen. Die Mitar-
beiter(innen) sollen an einem ,,Spiel* teilnehmen, an dem sie den Sinn nicht verstehen,
und die Spielregeln nicht bekannt sind oder diese werden erst hinterher verkiindet.

Fir diskontinuierliche Veranderungen ist es allerdings erfolgsrelevant, die Spielregeln
klar vorab festzulegen und zu kommunizieren. Jack Welch, der scheidende CEO von GE
(General Electric), wurde immer als ,,Neutronen-Jack® verschrien, aber doch von den
meisten bewundert. Nicht zuletzt, weil er zwar hart war, aber immer den Mut hatte, die
Spielregeln im vornhinein bekanntzugeben. So war bei Akquisitionen immer im voraus
klar (und somit wird das ,,Spiel* fir jeden berechenbar), dass das Modell ,,Kolonialherr*
ist (und nicht als ,,Merger of Equal* verschleiert wird). Dies erzeugt Sicherheit in der
Unsicherheit und baut sogar Vertrauen auf.

Mut zur Realitét ist kostenlos (bendtigt nur Courage), ein Mangel davon kann dagegen
,»sehr teuer werden (nicht nur finanziell, d.h. insbesondere auf der Vertrauensebene).
Eine kirzlich veroffentlichte Studie kommt zu dem Ergebnis, dass die Mitarbeiter(innen)
an einem normalen 8 Stunden-Tag ca. 5-7 Stunden produktiv sind. Dagegen sinkt deren
Produktivitat rapide, wann immer eine Veranderung in den Macht- bzw. Kontrollver-
héltnissen (wie dies bei allen diskontinuierlichen Veranderungen der Fall ist) stattfindet,
auf weniger als eine Stunde [26]. Viele Unternehmen geben nach einem Merger, einer
Allianz oder einer Innovation wenige oder gar keine Informationen an ihre Mitarbeiter,
Kunden und Lieferanten weiter, weil noch alles ,,unsicher* ist. ,,Ganz sicher” aber ist
dann, dass dies die Wettbewerber nutzen, um Marktanteile zu erobern sowie Mitarbeiter
in einer ersten Welle sofort und in einer zweiten Welle nach einem Jahr gehen.

2.3.4 Breakdowns als Basis fiir Breakthroughs

Da im Industriezeitalter die meisten Organisationen wie eine ,well-oiled machine lau-
fen mussten, ist auch die oberste Spielregel: ,,Zero Defect”. Ein Merger, eine Allianz o-
der eine Innovation ist jedoch eine diskontinuierliche Veranderung fur alle Mit-
arbeiter(innen). Diese Situation kann mit Schwénen verglichen werden, welche die
ganzen Jahre in einem ruhigen Teich geschwommen sind und jede kleine Bugwelle sou-
veran nehmen konnen, da sie diese bereits sehr gut kennen. Wim Thoelke hat man im-
mer nachgesagt, dass er alle Fehler selbst eingebaut hat, damit er sie dann ganz souverén
meistern konnte (triviale Maschine). Was passiert jedoch, wenn man die Schwane aus
dem Teich auf das Gras jagt (Zukunft bzw. Bereich des Nicht-Wissens, nicht-triviale
Maschine)? Die Frage, die sich dann stellt, ist: (1) Machen wir uns hier lacherlich bzw.
laufen wir wie die Tolpel oder (2) lernen wir nun gemeinsam verniinftig zu laufen? Da-
bei genligt es nicht, dass nur die Mitarbeiter(innen) ,,aus dem Teich* gehen und das Top-
Management im sicheren Fahrwasser schwimmt und fragt: ,,Warum t6lpelt ihr denn da
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so herum*?, sondern - um in diesem Bild zu bleiben - das Top-Management muss zuerst
»aus dem Wasser steigen” und als das neue Rollen-Modell ,,Fehler sind unvermeidbar
und erlaubt” vorleben. Wichtig ist dabei, gemeinsam zu lernen, wie man ,,verninftig
lauft”. Per definitione ist es jedoch unvermeidlich, dass man zu Beginn Fehler macht, um
einen Durchbruch (Breakthrough) zu erreichen. Es ist sogar wie ein Naturgesetz: Um
Breakthroughs zu erreichen, benétigt man Breakdowns [27]. Umgekehrt heif3t dies: Oh-
ne Breakdowns keine Breakthroughs. Klassische Organisationen in der ,Differenzie-
rungsphase* (s. Abbildung 6) vermeiden jedoch in der Regel Breakdowns.

Ein anderer Umgang mit Fehlern ist sicherlich die Basis fiir Amerikas momentaner Do-
minanz im weltweiten Wachstumswettlauf. Eine wichtige Fahigkeit wird dabei flr alle
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter(innen) einer Organisation ,,to manage surprise*. Kenn-
zeichnend dafirr ist z.B., dass es im Silicon Valley die Begriffe ,,Bankrott” und ,,Kon-
kurs* gar nicht gibt. Man kennt dort nur den Begriff ,,Setback”.

Von Steve Jobs erzahlt man sich zum Beispiel (als er zum ersten Mal CEO bei Apple
war), dass er einen Mitarbeiter zu sich gerufen hatte, der gerade vier Millionen Dollar
»in den Sand gesetzt* hatte. Als dieser den Raum betreten hatte, sagte er zu Steve Jobs:
,»Steve, ich weil genau, warum Du mich gerufen hast. Du willst mich feuern.” Steve
Jobs hatte darauf geantwortet: ,,Bist Du wahnsinnig? Ich habe gerade vier Millionen
Dollar in Dich investiert. Jetzt erzdhle einmal, was wir daraus lernen kénnen.*

2.4 War for Talents

Befragt man Fihrungskréfte: ,,Was die Ursache dafir ist, wenn Dinge in einer Organisa-
tion nicht funktionieren: (1) Die Strukturen bzw. Systeme oder (2) die Menschen“?, so
bekommt man sehr haufig die Antwort: ,,Natirlich die Menschen“! Walter Deming hat
jedoch empirisch nachgewiesen, dass zu 80%-85% die Strukturen bzw. Systeme und nur
zu 15%-20% die Menschen die Ursache dafiir sind [28]. Dies heif3t: Strukturen erzeugen
ein Verhalten. Somit gilt nicht: ,,Wenn wir die Mitarbeiter(inne)n von Unternehmen X
hatten, dann ware es hier ja ganz anders!*, sondern die Essenz dieser Statistik besagt,
dass jedes Unternehmen die Mitarbeiter(inne)n in seiner Organisation hat. Viele Unter-
nehmen senden Heerscharen von Headhuntern aus, um auf ,,Goldsuche* nach den Besten
zu gehen, und merken nicht, dass Sie mitten auf einer Goldmine stehen (ihren eigenen
Mitarbeitern). Die gleichen Menschen, denen man im Unternehmen wenig zutraut, orga-
nisieren jedoch privat lhren eigenen Hausbau oder als Vorsitzender eines Sportvereins
ein Sommerfest mit tausend Leuten. Hier sollte man sich vor Augen halten, dass es in
den néchsten Jahren eine riesige Verknappung an Mitarbeiter(inne)n mit den notwendi-
gen Fahigkeiten geben wird (die Diskussion um die Greencard flir IT-Fachkrafte in
Deutschland ist noch nicht einmal die Spitze des Eisberges), d.h. es beginnt ein ,,war for
talents*.



2.5 Organisatorische Agilitat

Ein bestimmter Teil der Unternehmenskultur ist sowohl zugéanglich als auch steuerbar.
Diesen Ansatzpunkt, den man den Operating State eines Unternehmens nennen kann,
identifiziert man, indem man Fragen nach den Einstellungen und VVorgehensweisen einer
Organisation in bezug auf vier Schlisselfaktoren stellt: Identitdt, Macht, Lernen und
Konflikt [29]:

v

Identitat. Mit welcher organisatorischen Einheit - Team, Sparte, Berufsgruppe, Ge-
samtunternehmen - identifizieren sich die Mitarbeiter? In den meisten Unternehmen
werden enge Beziehungen zu Berufskollegen, Arbeitsgruppen oder funktionalen Si-
los gekniipft. Abgetrenntheit wird geduldet oder sogar bewusst gefordert. Arbeiten
die Mitarbeiter hingegen in funktionsiibergreifenden Teams, haben die Ziele des Ge-
samtunternehmens verinnerlicht, dann identifizieren sie sich mit einer einheitlichen
Firmenidentitat. Dieses Zusammengehdrigkeitsgefihl prégt ihr Verhalten.

Macht. Glauben die Mitarbeiter, dass sie den Markterfolg eines Unternehmens be-
einflussen kénnen? In den meisten Unternehmen ist die Resignation in bezug auf den
Status quo die vorherrschende Einstellung unter den Beschéftigten. Oder kann im
Gegensatz dazu (getreu seinem Grundsatz, eine Vorreiterrolle spielen zu wollen) eine
Atmosphére der Mdglichkeit geschaffen werden, in der die Mitarbeiter(innen) davon
Uberzeugt sind, dass sie die sich ihnen bietenden Chancen auch mit den nétigen
Machtbefugnissen wahrnehmen kénnen?

Lernen. Wie geht ein Unternehmen mit neuen Ideen um? Haufig verstecken sich die
Beschaftigten eilends hinter Altvertrautem, zum Beispiel Firmentraditionen oder dem
"Not-Invented-Here"-Syndrom, oder sie leugnen die Existenz neuer ldeen vollig. Ar-
roganz und Abwehrreaktionen verstérken sich gegenseitig; Lernen wird unmdglich.
Daher muss die Fiihrung Mechanismen entwickeln, die Entdeckung, Experimentier-
freudigkeit und offene Diskussionen von Ergebnissen fordern. Wissbegier und Auf-
geschlossenheit gegentber allem Neuen sind Voraussetzung fir schnelles Lernen.

Konflikt. Wie geht ein Unternehmen mit Auseinandersetzungen um? In den meisten
Organisationen wird versucht, Meinungsverschiedenheiten unter den Teppich zu keh-
ren. Dadurch verhérten sich aber lediglich die alten Fronten. Die Angst vor Konflik-
ten fiihrt zu ihrer Unterdriickung bzw. Verdréangung. Das Management muss daher
spezielle VVorgehensweisen einfihren, die Mitarbeiter(inne)n die Mdglichkeit geben,
ihrem Arger Luft zu machen, ad4quaten Raum fiir Diskussionen vorsehen und letzt-
lich zur Konsensbildung und entschlossenem Handeln fithren. Wenn Konflikte in ei-
nem sicheren Rahmen angesprochen werden kénnen, besteht die Mdglichkeit zu ech-
ten Lésungen.
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2.6 Team-Ebene

Es gibt nur wenige exzellente Teams - insbesondere auf der Top-Management-Ebene.
Das Informationszeitalter ist jedoch Teamsport. Ein arabisches Sprichwort besagt:
,»Willst Du das Land in Ordnung bringen, musst Du erst die Provinzen in Ordnung brin-
gen. Willst Du die Provinzen in Ordnung bringen, musst Du die Stadte in Ordnung brin-
gen. Willst Du die St&dte in Ordnung bringen, musst Du die Familien in Ordnung brin-
gen. Willst Du die Familien in Ordnung bringen, musst Du die eigene Familie in
Ordnung bringen. Willst Du die eigene Familie in Ordnung bringen, musst Du Dich in
Ordnung bringen.*

2.6.1 Top-Management: Walk the Talk

Essentiell bei diskontinuierlichen Verénderungen ist, dass man eine Verdnderung nicht
nur bei den Mitarbeiter(inne)n einfordert, sondern dass sich das Top-Management zuerst
verdndert und als ,,Rollenmodelle” die neuen Werte und Verhaltensweisen vorlebt. Goe-
the sagte einmal: ,,Wenn man den ersten Knopf einer Jacke falsch setzt, dann wird es mit
der ganzen Jacke nichts mehr®.

2.6.2 High-Performance Teams

Ein High-Performance Team ist gekennzeichnet durch (a) eine kleine Anzahl von Indi-
viduen mit sich ergénzenden Fahigkeiten, (b) gemeinsam geteilte(r) Zweck, Ziele, Ar-
beitsansatz, (c) flihlen sich flr ihre Arbeit gemeinsam verantwortlich, (d) Suche der Her-
ausforderung, (e) Gefuihl der Verantwortlichkeit, (f) Unterstiitzung eines jeden fir alle
anderen Teammitglieder und (g) ubertrifft die gestellten Erwartungen [30].



2.7 Individual-Ebene

Neben der organisatorischen Agilitat gilt es ebenfalls bei allen Mitarbeiter(inne)n eine
personliche Agilitat (d.h. auch neue Fahigkeiten) zu entwickeln. Die Disziplinen der per-
sonlichen Agilitéat sind [31]:

Gemeinsames Verstandnis der Komplexitat des Geschafts

Management von einem Zukunftsentwurf aus

Beharrliches Unbehagen mit dem Status quo

Kompromisslos direkte Aussprachen (straight talk)

Abschluss eines neuen Sozialvertrages (Employability statt Employment)
Handlungsorientierte Zustandigkeit

Umwandlung von Krisensituationen in Lernfelder

< < < < < < <

2.8 Fazit: Leading from the Future - Vom Manager- zum
Entrepreneur Modell

Erfolgreiche Geschéftsmodelle des Informationszeitalter sind in erster Linie dadurch
gekennzeichnet, dass sie auf Fahigkeiten basieren (durch die Informationstechnologie
»enabled”) und weniger ein Bewahren der Gegenwart (Bereich des Wissens) als viel-
mehr ein Wettlauf um die Zukunft (Bereich des Nicht-Wissens) sind, d.h. dass weniger
Management sondern vielmehr Leadership als Kernfahigkeit gefragt ist. Der ehemalige
kanadische Eishockey-Star Wayne Gretzky sagte einmal zu seinem Erfolg befragt: ,,Ich
bin nicht da wo der Puck ist, sondern da, wo er sein wird".

Verstéarkt wird die Notwendigkeit (aus der Zukunft her zu flihren) noch durch die drei
Mega-Trends (bzw. Attraktoren): Globalisierung, Verkleinerung und Virtualisierung
[32], die sich gegenseitig verstarken. Haufig werden die Begriffe Management und Lea-
dership synonym verwendet. Jedoch besteht dazwischen ein fundamentaler Unterschied
und verlangt unterschiedliche Fahigkeiten: Managen tut man Ressourcen und fiihren tut
man Menschen. Leader stehen vor der Herausforderung, mit IThrem Unternehmen und
ihren Mitarbeitern kurzfristig Geld zu verdienen sowie langfristig zu tberleben. Dabei
sind sie gefordert, immer neue Mdglichkeiten zu identifizieren und Optionen abzuwa-
gen, wie ihr Unternehmen langfristig tberleben kann (s. Abbildung 8). Kernfahigkeit ist
dabei weniger ,,having the answer* (Manager), als vielmehr ,to live in the question“
(Leader).
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Traditionelles Neues
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Handlung

Abbildung 8: Fur diskontinuierliche Veranderungen kristallisiert sich ein neues Modell
des Projektmanagements heraus

Hierzu ist es notwendig, neue Perspektiven einzunehmen, die auBerhalb der ,,Ur-Rille*
oder des ,,Ur-Bildes* ihres Unternehmens liegen. Zum Beispiel wird ein Reifenhersteller
dessen Ur-Bild (sehr produkt-orientiert) das ,,heilige Rad* ist, von seinen Chancen im
Markt sehr eingeengt und auch in seiner Uberlebensfahigkeit sehr gefahrdet sein. So wa-
ren um die Jahrhundertwende nicht z.B. Mercedes Benz, Ford oder Toyota die pradesti-
nierten Automobilhersteller, sondern die Pferdekutschen-Unternehmen. Da diese jedoch
ihren Blick (augrund ihres ,,Ur-Bildes*) vorwiegend auf die Herstellung noch besserer
und billigerer Pferdekutschen richteten, verpassten sie, dass das Kundenbeddrfnis eigent-
lich nicht Pferdekutschen, sondern Mobilitat war.

Im menschlichen Organismus erneuern sich sdmtliche Koérperzellen (mit Ausnahme der
Nervenzellen) innerhalb von sieben Jahren mindestens einmal. Nur diese stédndige Ver-
anderung ermdglicht es lebenden Systemen, dieselben zu bleiben [33].

Ein exzellentes Beispiel fiir ein européisches Unternehmen, das diesen fundamentalen
(Perspektiven-)Wandel bzw. diese diskontinuierliche Veranderung gemeistert hat, ist die
finnische Nokia (s. Abbildung 9). 1865 als Holz- und Papierunternehmen gegriindet und
in den siebziger Jahren noch Weltmarktftihrer in Gummistiefeln, hat Jorma Ollilia nach
seinem Start als CEO am 16. Januar 1992 bei seinen Vorstandskollegen ein Executive
Alignment (bzgl. der Revitalisierungsstrategie) erreicht. Am Ende eines zweiwdchigen
Off-Sides im gleichen Jahr wurde von allen die ,,All-out-Strategie” getragen und es wur-




den alle Unternehmensbereiche abgestoRRen, die nicht zu dem Wachstumsbereich Tele-
kommunikation zéhlten (s. Abbildung), mit der Vision bzw. der Brand lIdentity: ,,Con-
necting People”.

Nokia: Schaffung der Markte von morgen
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Abbildung 9: Wettlauf um die Zukunft: Um in turbulenten Zeiten zu Uberleben, hat sich

Nokia zu einem Unternehmen gewandelt, das sich voll auf die digitale Te-
lekommunikation fokussiert

Um das ,,Entrepreneur Modell* erfolgreich anzuwenden, sollten sieben Richtlinien be-
achtet werden [34]:

1.

»Think Big!* - oder haben Sie schon einmal etwas von Alexander dem Mittel-
prachtigen gehort? Wahrend es bei kontinuierlichen Veranderungen geniigt, ein Ziel
zu verfolgen, das man sich gerade noch vorstellen kann, muss man sich bei diskonti-
nuierlichen Verénderungsprojekten ambitionierte Ziele setzen, die in dem Augen-
blick, in dem sie formuliert werden, unvorstellbar sind. Zum Beispiel war die Vision
von John F. Kennedey 1960: ,,In zehn Jahren wird als erster Mensch der Welt ein
Amerikaner auf dem Mond stehen® (technisch gesehen) unmdglich. Aber erst diese
Ambition hat bei den Amerikanern die Phantasie geweckt - wie es Goethes Faust
formulierte - ,,das Unmdgliche zu begehren®.

Bilden Sie Cross-funktionale (High-Performance) Teams — Kreativitat und In-
novation erfordern maéglichst viele Sichtweisen. Besetzen Sie das Team mit den be-
sten Mitarbeiter(inne)n, die méglichst heterogen sein sollten (Fachbereich, Ausbil-




Corporate Universities im Informationszeitalter 23

dung, Nationalitat, Geschlecht, Religion, ...). Dies erfordert jedoch von allen Team-
mitgliedern die Fahigkeit zu konstruktivem Meinungsstreit.

Halten Sie immer das ,,Big Picture* im Kopf, aber implementieren Sie in klei-
nen Schritten - Obwohl man immer den ,,grofRen Schritt* als Ziel hat, ist es wichtig,
mit ,,kleinen Stufen* zu beginnen, vergleichbar der Frage: ,Wie esse ich einen Ele-
fanten*? Antwort: ,,Indem ich ihn in kleine Stlicke zerlege®.

Starten Sie mit ,,Easy Wins* - Erkunden Sie ,,das neue Land* (die Innovation, die
Allianz oder die Akquisition/den Merger) mit schnellen, messbaren Ergebnissen,
nicht mit langwierigen Analysen, die den Wettbewerbern die Moglichkeit erdffnen,
den ersten Schritt zu tun.

Setzen Sie schnelle Feedback-Schleifen auf (Wochen, nicht Monate) - Jede Initiati-
ve ist ein Experiment. Testen Sie haufiger (an jedem Meilenstein) und rekalibrieren
oder nehmen Sie Anderungen vor, bevor Ressourcen in groRerem Masse gebunden
werden.

Nutzen Sie fokussierte Piloten - Vermeiden Sie ein Anwachsen des Umfangs (sco-
pe creep). Denken Sie immer daran, dass das Ziel ist, immer nur den Vorzug (merit)
einer einzigen ldee zu testen. Entscheidungen, die Ressourcen binden, miissen zu
klaren Ja- oder Nein-Ergebnissen fuhren, d.h. die Anzahl der Variablen muss be-
grenzt sein.

Darwinismus ist o.k. - ,Killen* Sie Initiativen, die nicht funktionieren, bevor Res-
sourcen von dem restlichen Unternehmen gebunden werden.

Der Erfolg ist nicht garantiert, sondern harte (Team)Arbeit. Sicher aber ist eines: Bei
100% Sicherheit und 0% Risiko ist die Wahrscheinlichkeit auf den Erfolg (von diskonti-
nuierlichen Veranderungen) = 0%. Unternehmertum im Informationszeitalter zeichnet
sich aus durch Risiko (50%-50%) oder wie Theodor Fontane sagte: ,,Am Mut hangt der
Erfolg“.

3.

Anforderungen an Corporate Universities im
Informationszeitalter

In diesem Kapitel wird die zentrale These vertreten, dass sich vor dem Hintergrund der
Aussagen in Kapitel 1 und 2 im Informationszeitalter zunehmend viele Mitarbei-
ter(innen) von Corporate Universities den Vorwurf gefallen lassen missen: ,,If you can’t
do it, teach it!"



3.1 Neues Kompetenzprofil von Mitarbeiter(innen) an Corporate
Universities sowie von Fihrungskréaften

Die Ursache fiir den Vorwurf ,If you can’t do it, teach it!* liegt haufig darin, dass viele
Mitarbeiter(innen) in Corporate Universities selbst noch nie im Business gearbeitet ha-
ben, und daher auch nicht die Sprache der Manager sprechen oder deren Probleme ken-
nen. In Zeiten hoher Stabilitat, in denen die Mitarbeiter(innen) eines Unternehmens ihr
Geschaft auf den Erfahrungsschatz der Vergangenheit und Gegenwart (Bereich des Wis-
sens) aufbauen konnten, ist dies auch nicht notwendig. Das Informationszeitalter zeich-
net sich jedoch (wie bereits oben beschrieben) dadurch aus, dass die Turbulenzen deut-
lich zunehmen [35] und neue Féhigkeiten erfordern. In Phasen der Turbulenz liegt die
grofte Wahrscheinlichkeit in einem unvorhergesehenem Ereignis, das die Struktur ver-
andert - und unvorhergesehene Ereignisse (Bereich des Nicht-Wissens) kénnen per De-
finition nicht ,,geplant* werden. Oft kdnnen sie jedoch prognostiziert werden. Das erfor-
dert Zukunftsstrategien (bzw. Szenarien); Strategien, die grundlegende Veranderungen
bereits erkennen und vorwegnehmen, Strategien, die ein Unternehmen in die Lage ver-
setzen, sich neuen Realitaten zu stellen und in Turbulenzen ihre Chance zu sehen.

Mitarbeiter(innen) von Corporate Universities missen in turbulenten Zeiten Managern
helfen, Strategien zu entwickeln, um schnellen Wandel als Herausforderung anzuneh-
men sowie drohende Veranderungen in produktive und profitable Aktivitaten umzuset-
zen. Um dies leisten zu kdnnen, reicht es nicht aus, ,,Administrator” zu sein und Mana-
ger zu Kursen einzuladen, die eher allgemeinen Charakter und somit eine geringe
Relevanz fir das Unternehmen haben. Vielmehr benétigen Mitarbeiter(innen) von Cor-
porate Universities ein neues Kompetenzprofil (s. Abbildung 10), um Ihre Aufgabe als
akzeptierter ,,Berater der Manager wahrnehmen zu kdénnen. Waren die Mitarbei-
ter(innen) der Personalentwicklung im Industriezeitalter von lhrer Ausbildung her sehr
haufig Diplom-Psychologen oder Diplom-Kaufleute mit dem Schwerpunkt ,,Personal®,
die noch nie im Business gearbeitet haben, verschmilzt im Informationszeitalter die Auf-
gabe Personal- und Organisationsentwicklung (s. Abbildungen 6 und 7). Wenn Corpora-
te Universities das Business unterstiitzen mdchten, diskontinuierliche Verdnderungen zu
implementieren, missen die Mitarbeiter(innen) selbst als neue authentische Rollenmo-
delle die neuen Fahigkeiten (s. Abbildung 10) vorleben, die sie den Managern vermitteln
mdochten. Wie in Kapitel 2.1.2. ,,Management by Symphony* bereits dargestellt, ist die
Essenz der Geschaftsmodelle des Informationszeitalters nicht Management der Einheit
(Homogenitéat), sondern Management der Differenz (Heterogenitét). Fir Corporate Uni-
versities bedeutet dies, dass deren Mitarbeiter(innen) selbst eine hohe Heterogenitat
aufweisen, d.h. sie haben vorher selbst in einigen der Abteilungen eines Unternehmens
gearbeitet (Forschung & Entwicklung, Produktion, Vertrieb, Controlling, IT, etc.). Fer-
ner haben die verschiedenen Mitarbeiter(innen) unterschiedliche Ausbildungen (Ingeni-
eure, Kaufleute, Informatiker, Psychologen, Geisteswissenschaftler, etc.), sind von Ihrer
Nationalitat verschieden und sind als eine Zwischenstation gerade in der Corporate Uni-
versity, um die ndchste Position wieder im Business wahrzunehmen.
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Quelle: vgl. Yeung, Brockbank and Ulrich, “Lower Cost, Higher Value: Human
Resources Function in Transition,” HR Planning, Vol. 17, No. 3, p.14.

Abbildung 10:  Das Informationszeitalter erfordert ein neues Kompetenz-Profil von
Fuhrungskraften und Mitarbeiter(inne)n der Corporate University

Umgekehrt bedeutet dies jedoch, dass auch die Manager bzw. Fihrungskrafte im Busi-
ness Uber neue Fahigkeiten verfiigen missen (s. auch Kapitel ,,2.7. Individual-Ebene®).
Wollen Sie in ihrem Geschéft erfolgreich diskontinuierliche Veréanderungen voran-
treiben und erfolgreich implementieren, missen sie ebenfalls iber obiges fachliches
Skill-Profil verfiigen. Daneben sind Fihrungskrafte im Informationszeitalter gefordert,
auch eine Exzellenz in ihrer Team- und Kommunikations- als auch Leadership-Fahigkeit
zu entwickeln (s. Abbildung 11), wenn sie eine ,,Transforming Leadership* [36]
wahrnehmen wollen.




Skill-Profil: CICIGNODICICORE:

Fachliche Fahigkeiten A

Team-/Kommunikations-
fahigkeiten

Leadership-Fahigkeiten A

Legende: W Industrie- A Informations-
zeitalter zeitalter

Abbildung 11:  Steigende Ver&nderungsgeschwindigkeiten erfordern ein neues Kom-
petenz-Modell von Fiihrungskréften im Informationszeitalter

3.2 Brand ldentity und Strategie der Corporate Universities

Héufig ist an Corporate Universities die Situation anzutreffen, dass ein ,,Bauchladen an
Produkten angeboten wird, der keinen richtigen Fokus aufweist und auch nicht sauber
von dem Angebot des Human Resource Department (HRD) abgegrenzt ist. Die Ursache
liegt in der Regel darin, dass Corporate Universities nach ihrer Griindung zuerst ihr Pro-
duktangebot (service offering) definieren, ohne vorher ihre Identitat und Strategie ent-
wickelt zu haben.
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Abbildung 12:  Die vier Themenfelder im Umfeld ,,Corporate University*

Wenn eine Corporate University erfolgreich sein méchte, muss sie zundchst selbst tun,
was sie den Fihrungskréften lehrt (,,walk the talk* und nicht nur ,talk the talk), ndmlich
in einem ersten Schritt die Brand Identity der Corporate University entwickeln und dar-
auf aufbauend die Strategie und Ziele festlegen (Modul 1 in Abbildung 12). Anschlie-
Rend muss sie ihr Team zundchst (von einer Arbeitsgruppe oder einem Pseudo-Team) zu
einem High-Performance Team [37] entwickeln (Modul 2 in Abbildung 12). Das heilit,
zunéchst muss eine Corporate University selbst die eigene Transformation beschleuni-
gen und auch selbst erlebt haben, um anschlieend in der Lage sein zu kdnnen, die
Transformation (diskontinuierliche Verénderung) des eigenen Unternehmens zu unter-
stutzen.

Erst wenn diese ersten beiden Module erfolgreich umgesetzt wurden, kann sich eine
Corporate University an die Arbeit machen, die néchsten beiden Fragen zu bearbeiten:
»Wie missen Unternehmen zukiinftig funktionieren, um wettbewerbsfahig zu sein?“
(Modul 3 in Abbildung 12) und ,,Wie gehen wir bei der Entwicklung des Produktange-
botes methodisch vor, welche Produkte bieten wir an?“ (Modul 4 in Abbildung 12). Fast
noch wichtiger ist bei Modul 4 die Frage: ,,Welche Produkte bieten wir nicht an?*




Erst wenn eine Corporate University diese Fragen konsequent beantwortet hat, kann sie
ihrer herausragenden Stellung im Informationszeitalter gerecht werden. Erfolgreiche Un-
ternehmen investieren ca. den Faktor vier in Weiterbildung und Executive Education ge-
geniber dem Industriezeitalter, da der Erfolg der Implementierung von diskontinuierli-
chen Wachstumsprojekten von den Fahigkeiten der Menschen abhéngt. Amerikanische
Unternehmen scheinen diesen Wandel schon viel stérker realisiert zu haben. Befragt man
Mitarbeiter(innen) in deutschen Unternehmen, welches die drei wichtigsten Personen im
Unternehmen sind, wird man wahrscheinlich als Antwort erhalten: (1.) CEO (Chief Ex-
ecutive Officer), (2.) CFO (Chief Financial Officer) und (3.) je nach Industrie: Head For-
schung & Entwicklung, Head Einkauf oder Head Sales, etc. Jedenfalls kdme garantiert
nicht Head HR. Diese(r) wiirde aller VVoraussicht nach ziemlich am Ende der Aufzéhlung
genannt werden. Schaut man im Internet unter www.bigcharts.com, einem amerikani-
schen Aktienanalyseprogramm, kommt bei ,,Company Information* bei der Auflistung
der drei wichtigsten Personen eines Unternehmens: (1.) CEO, (2.) CFO und (3.) Head
HR. Wichtig ist hierbei, dass HR nicht mehr fiir Human Ressources (Industriezeitalter),
sondern fir Human Relations steht, um die neue Herausforderung der Corporate Univer-
sities im Informationszeitalter deutlich zu machen. Als neue Berufsbezeichnung taucht
in amerikanischen Unternehmen (beginnend im Silicon Valley) zunehmend der CTO
(Chief Talent Officer) auf.

3.3 Corporate Universities als ,, Transformationsriemen* zur
Implementierung von diskontinuierlichen (Wachstums-)
Strategien

Manager beschaftigen sich zu 40% ihrer Zeit mit der Aussenwelt. Von diesen 40% wer-
den 30% auf die Zukunft verwandt. VVon diesen 30% wiederum beschaftigen sie sich nur
20% mit einer umfassenden Vorstellung von der Zukunft. Fazit: Damit opfert der Spit-
zenmanager weniger als 3% seiner Arbeitszeit (40% * 30% * 20% = 2,4%) mit einer fur
die Entwicklung einer fiir das Gesamtunternehmen relevanten Zukunftsperspektive. In
der Regel bendtigt man aber fiir eine umfassende Erarbeitung der Zukunftsperspektive
uber mehrere Monate 20%-50% der verfligbaren Zeit [38].

Wenn Corporate Universities ihre Rolle richtig wahrnehmen wollen, missen sie in der
Lage sein, die Plattform zu bieten, auf der die Zukunft des Unternehmens entwickelt
wird, um ,, Transformationsriemen* fiir die erfolgreiche Implementierung von diskonti-
nuierlichen (Wachstums-)Strategien zu sein.

Ob Corporate Universities dies wirklich tun, kann man als ersten Indikator durch die Be-
antwortung von zwei Fragen herausfinden. (1.) Ist der (die) Leiter(in) der Corporate U-
niversity bei der Einstellung persénlich von dem CEO interviewed worden und (2.) Wie
oft ist der CEO und die oberste Filhrungsmannschaft personlich auf dem Campus der
Corporate University?
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Zu (1.): Wenn der CEO die Corporate University als ,, Transformationsriemen* fir die
Implementierung seiner Strategie betrachtet, ist es essentiell, als CEO bereits in den Ein-
stellungsprozess des Head Corporate University involviert zu sein. So hat zum Beispiel
Jack Welch (der scheidende CEO von GE General Electric) 1985 den designierten Leiter
der GE-eigenen Corporate University in ,,Crotonville* Noel M. Tichy (heute Professor
an der University of Michigan) zweimal héchstpersonlich interviewt, um sicherzustellen,
ob er der ,,Richtige” ist, d.h. ob er seine Vision versteht und in der Lage ist, diese wich-
tige Rolle wahrzunehmen.

Zu (2): Die néchste Frage, die es zu beantworten gilt, ist, wieviel Zeit der CEO und das
Top-Management an der Corporate University verbringen. Hierbei sollte der CEO und
das Top-Management nicht nur Vortrage halten (d.h. selbst reden), sondern sie sollten
vor allem auch zuhdren. Denn es gibt kaum einen besseren Ort, um den Puls der Organi-
sation zu fiihlen. An dieser Stelle sei noch einmal Jack Welch als Vorbild erwahnt. Er
sagte dem Head von Crotonville: ,,I want Crotonville to be part of the glue that holds GE
together* [39] und sorgte héchstpersonlich dafiir, dass dieser Aussage auch Taten folg-
ten, indem er viel Zeit an der Corporate University verbrachte, um mit den Managern
von GE personlich zu diskutieren und Crotonville zu unterstiitzen, diese Manager zu Le-
adern weiterzuentwickeln (vgl. Abb. 13 und 14).

September 26, 1996

EDC --

| am looking forward to an exiting time with you tomorrow. |'ve included here
a few thoughts for you to think about prior to our session.
As a group (perhaps 3 people):

Situation - Tomorrow you are appointed CEO of GE.

- What would you do within the first 30 days?

- Do you have a current “vision” of what you do?

- How would you go about developing one?

- Present your best shot at a vision.

- How would you go about “selling” the vision?

- What foundations would you build?

- What current practices would you jettison?

Abbildung 13: A Letter of Jack Welch to EDC (Executive Development Center) -
Team




Individually --

I. Please be prepared to describe a leadership dilemma that you have faced
in the last six months, i.e. a plant closing, work transfer, HR, buy or sell a
business, etc.

II. Think about what you would recommend to accelerate the Quality drive
across the company

llla. I'll be talking about “A, B & C” players. What are your thoughts on just
what makes up such a player?

Ilib. I'll also be talking about energy / energizing / edge as key characteristics
of today’s leaders. Do you agree? Would you broaden this? How?

I’'m looking forward to a fun time, and know I'll leave a lot smarter than when
| arrived.

Quelle: Vgl. Prof. Tichy 1997 Jack

Abbildung 14: A Letter of Jack Welch to EDC (Executive Development Center) - In-
dividually

Dies ist auch das wirkliche Verméchtnis von Jack Welch: 500 Transformation Leader,
die er in seinen 18 Jahren als CEO in GE aufgebaut hat, die in der Lage sind, sowohl
menschliche Emotionen und Werte (Soft Factors), als auch die traditionellen Hard Fac-
tors, Marktanteil und finanzielle Performance, zu adressieren.

Jeder, der ein Unternehmen transformieren mdchte, muss vorher an sich selbst person-
lich Change erfahren haben (s. Kapitel ,,2.6. Team-Ebene*). Um Manager zu Leadern
und Change Agents zu entwickeln, liegt der Schlussel dafiir darin, dass man sie in Risi-
kosituationen bringt (intellektuell, emotional und physisch), damit sie ihre personlichen
Breakthrough-Erfahrungen machen koénnen, die sie dazu in die Lage versetzen, sich
selbst zu veréndern. Dies geht nur durch eigene Erfahrung (und nicht rein kognitiv). Er-
wachsene lernen am Besten unter Bedingungen von moderatem Stress, wobei Konflikt
und Unbehagen (discomfort) integraler Bestandteil sind. Als Methode eignet sich daher
»Action Learning” [40] am Besten, um zu experimentieren und Erfahrungen zu sammeln
(s.a. Abb. 8), da Konflikt und Unbehagen essentielle Bestandteile dieses Prozesses sind.
Man muss sich diesbeztiglich klar machen, dass Menschen, die etwas nur kognitiv erfah-
ren (d.h. hoéren), dies auch glauben missen. Wir leben heute in einer Wissensgesellschaft
und wissen tut man es dadurch, dass man es (im ,,Action Learning“) selbst erfahren hat.

Insbesondere ist die Authenzitit bei Fuhrungskraften wichtig. Wenn man die Mitar-
beiter(innen) eines Unternehmens zu grossen Veranderungen veranlassen mdchte bzw.
diese aus lhrer Komfortzone bringen mdchte, muss man als Fihrungskraft vorher selbst
Uber seine eigene persénliche ,,rote Linie” gegangen sein.
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3.4 Von der (individuellen) Corporate University zum European
Corporate University Network

Fuhrt man den bereits in Kapitel 2.1.1 ,,Neuer strategischer Fokus (Kapitalmarkt) UND
intangible Faktoren“ - Gedanken — (dass sich im Informationszeitalter ,,das Spiel von
Unternehmen gegen Unternehmen zu Netzwerk gegen Netzwerk (bzw. Community ge-
gen Community)* weiterentwickelt) mit dem in den beiden vorangegangenen Abschnit-
ten beschriebenen Szenarien konsequent weiter, so missen sich die (individuellen) Cor-
porate Universities in einer nachsten Stufe miteinander vernetzen, um den
Herausforderungen des Business gerecht werden zu kénnen. Ein Schritt in diese Rich-
tung ist das ,,Intercompany Seminar” (ICS), das DaimlerChrysler, Deutsche Bank, Shell
und Siemens bereits seit mehreren Jahren sehr erfolgreich etabliert haben. Um weiteren
hochkaratigen Unternehmen eine solche Plattform bieten zu kénnen, wurde das Europe-
an Corporate University Network ins Leben gerufen. Diese Initiative kann ein erster
kleiner Schritt sein, dass - nach Japan und den USA - Europa die neue ,Inspirations-
Lokomotive* fiir einen neuen Management- und Leadership-Ansatz wird. Dieser ,,Peel-
the-Onion“-Ansatz muss auf den Werten von Europa aufbauen, d.h. zuerst ,Werte
(Sinn)“ UND dann ,,finanzieller Wert“. Hierbei ist jedoch eine neue Denkweise notwen-
dig. Wéhrend im Industriezeitalter der zentrale Masstab die Wrtschaft war (zum Beispiel
wurde in der Regel Kunst, Musik, Kultur, Philosophie etc.) immer daran gemessen, ob es
,»sich rechnet bzw. ,wirtschaftlich® war. Im Informationszeitalter muss die Frage um-
gekehrt werden zu der ,,Neuen Wirtschaft flr die Gesellschaft®, d.h. was kann die Wirt-
schaft fur die Kunst, Musik, Kultur, Philosophie etc. tun. Erste Initiativen in dieser Rich-
tung sind ein ,Studium Fundamentale Board“ an dem Institute for Growth and
Innovation in Minchen (www.igi-munich.com) und dem European Corporate University
Network. Denn nur so kann in Netzwerken Nachhaltigkeit erzeugt werden [41]. Somit
konnen die européischen Corporate Universities ,, Transformational Leader* im Sinn von
Antoine De Saint-Exupéry werden: “Wenn Du ein gutes Schiff bauen willst, so beauf-
trage nicht Méanner, Holz zu ségen, Segel zu néhen, Werkzeuge vorzubereiten und die
Arbeit einzuleiten, sondern wecke in ihnen die Sehnsucht, in See zu stechen und in ein
fernes Land zu reisen.”
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